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Tämän opinnäytetyön aiheena on tutkia osaamisen johtamista ja kehittämistä ESLogC-
hankkeen, Etelä-Suomen logistiikkakeskusten verkoston kehittämishankkeen, toimintaympä-
ristössä. Opinnäytetyö on linkitetty hankkeen osaamista tutkivaan osakokonaisuuteen, jossa 
oli vuosien 2010–2012 aikana mukana yhteensä 37 erisuuruista logistiikka-alan yhteistyöyritys-
tä. Laurean projektihenkilöstö toteuttaa osaamisen kehittämissuunnitelmat näistä kymmenen 
yrityksen henkilöstöryhmille, ja opinnäytetyössä tehdään kehittämissuunnitelmat näistä yri-
tyksistä neljän yrityksen kahdelle henkilöstöryhmälle. Työ on muodoltaan laadullinen toimin-
tatutkimus, jonka pääasiallisena tavoitteena on tuottaa yhteistyöyrityksille tietoa henkilöstö-
ryhmien osaamisen kehittämisen lähtökohdista ja mahdollisuuksista. Sen lisäksi työn toissijai-
sina tavoitteina on selvittää, ovatko kehittämissuunnitelmien sisältämät kehittämislinjaukset 
samansuuntaisia yrityksestä toiseen samalla henkilöstöryhmätasolla ja voidaanko samoja ke-
hittämistoimia siirtää yrityksestä toiseen.   
 
Kukin kehittämissuunnitelma on räätälöity yhdelle henkilöstöryhmälle. Koska opinnäytetyössä 
tarkastellaan neljän yrityksen kahta henkilöstöryhmää, kehittämissuunnitelmia valmistetaan 
yhteensä kahdeksan kappaletta. Tarkasteltavat henkilöstöryhmät ovat pääasiallisesti varasto-
työntekijöitä ja varaston työnjohtoa. Kehittämissuunnitelmien lähtökohtina ovat opinnäyte-
työssä käsitelty osaamisen johtamiseen perustuva tutkimuskirjallisuus ja ESLogC-hankkeen 
toteuttamat osaamisen kehittämisen työpajat, jotka toteutettiin vuosien 2011 ja 2012 aikana 
yhteistyöyrityksissä. Työpajoissa yrityksien henkilöstöryhmien edustajia pyydettiin kirjallisesti 
ilmaisemaan, mitkä heidän mielestään ovat heidän oman henkilöstöryhmänsä vahvuudet, 
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat osaamisen kehittämisen näkökulmasta. Työpajojen alus-
tuksena käytettiin hankkeen aikaisemmin keräämää taustatietoa osaamisen nykytilasta suh-
teutettuna koko osahankkeen keskiarvoihin. Työpajojen tuloksina syntyneet 4-kenttäiset 
SWOT-analyysit laajennettiin opinnäytetyössä 8-kenttäisiksi SWOT-analyyseiksi, joista selviää 
henkilöstöryhmän menestystekijät, kehittämislinjaukset ja -keinot, kriisitilanteet ja mahdolli-
set toiminnan kehittämisen mittarit. 
 
Kehittämissuunnitelmien tulokset ovat yleensä ottaen samansuuntaisia. 8-kenttäisistä SWOT-
analyyseistä selviää, että käsiteltävät kehittämiskohteet ja -toimenpiteet ovat 4 yrityksellä 
usein samoja tai samantyylisiä samalla henkilöstöryhmätasolla. Johtopäätöksinä todetaan, 
että tutkimuksen ensisijainen tavoite on saavutettu eli yritykset saavat tietoa osaamisen ke-
hittämiseen vaadittavista panostuksista. Seuraavana askeleena on, että yritykset ryhtyvät re-
sursoimaan, vastuuttamaan ja toteuttamaan kehittämistoimintaansa hyödyntäen kehittämis-
suunnitelmien tuomaa tietoa. Yrityksien vastuuksi jää myös seurata, miten kehittäminen on 
onnistunut niiden yksilöllisesti määriteltävien seurantaperioodien aikana. Todetaan myös, et-
tä tutkimuksen toissijaiset tavoitteet ovat saavutettu. Kehittämislinjaukset ovat samansuun-
taisia ja ne voidaan siirtää yrityksestä toiseen ESLogC-hankkeen toimintaympäristössä logis-
tiikkatoimijoiden samojen henkilöstöryhmätasojen kesken. 
 
Asiasanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, johtaminen, henkilöstöjohtaminen, kehittämi-
nen
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The theme of this Bachelor’s thesis is the study of competence management and development 
in the operational environment of the ESLogC project, the project for the development of 
Southern Finland’s network of logistical centres. This thesis is linked to the project’s Compe-
tence work package, in which 37 different logistical joint ventures of the project took part 
during the years 2010-2012.  As a part of this work package, the project personnel of Laurea 
undertake the task of producing competence development plans for the personnel of ten joint 
ventures. In this thesis development plans are made for the personnel of four joint ventures. 
The form of this thesis is a qualitative activity analysis the primary objective of which is to 
produce information for the cooperative companies in terms of competence development. 
The secondary objectives are to examine whether the targets of development are congruent 
between the companies on the same level of personnel, and also to examine whether the 
proposed developmental actions are applicable to other companies of the same configuration. 
 
Each one of the development plans is individually tailored for the personnel of each company. 
As a part of this thesis, development plans are made for two groups of personnel in each 
company, so eight plans are made in total. The addressed personnel groups are mainly those 
of warehouse workers and warehouse supervisors of work. The development plans are based 
on the published literature of competence management and on the competence development 
workshops organized by the project in each company during the years 2011 and 2012. In the 
workshops, representatives of the personnel groups were asked to write down their assess-
ments on their respective group’s strengths, weaknesses, opportunities and threats in terms 
of competence development. As a part of this thesis, conventional SWOT analyses of the 
workshops were expanded on to be reformed as 8-fielded SWOT analyses, detailing the suc-
cess factors, the targets of development and developmental actions, crisis situations and the 
indicators of development.  
 
The results of the development plans are parallel in general. As is indicated by the 8-fielded 
SWOT analyses, the targets of development and developmental actions are usually congruent 
between the companies on the same personnel level. In conclusion, it is established that the 
primary objective of the study is reached and the cooperative companies can get information 
to assist them in the coordination of resources to be invested in the development of their 
personnel’s competence. Implementing and monitoring the developmental actions to be un-
dertaken during their individual follow-up periods will be up to the companies. Also, the sec-
ondary objectives of the study were reached, as it’s established that the majority of the tar-
gets of development are congruent between the same personnel levels of the companies, and 
that the developmental actions are applicable to other logistical companies that run in the 
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1 Johdanto 
 
Opinnäytetyön aiheena on tutkia osaamisen johtamista ja kehittämistä. Opinnäytetyö keskit-
tyy yrityksien henkilöstöryhmien kehittämissuunnitelmien tekemiseen. Työ toteutetaan ES-
LogC-hankkeelle, jossa kehitetään Etelä-Suomen logistiikkakeskusten verkostoa. Hankkeen 
päätavoitteena on edistää Etelä-Suomen logistiikkatoimintojen kehittymistä yhtenäiseksi ko-
konaisuudeksi maakuntien vahvuuksien pohjalta. Hankkeen rahoitusvolyymi on 1,97 miljoonaa 
euroa ja se kestää 1.9.2009–30.9.2012. ESLogC-hanke koostuu 5 työkokonaisuudesta, jotka 
ovat Logistiikkakeskustoiminta (WP1), Huomisen Logistiikkakeskus (WP2), Osaaminen (WP3), 
Alueelliset vaikutukset (WP4) sekä Yhteistoiminta ja jatkuvuus (WP5).  
 
Opinnäytetyö linkitetään Osaamisen (WP3) työkokonaisuuden osahankkeeseen, johon liittyvis-
sä työpajoissa kerättiin tietoa sovelletulla DACUM-menetelmällä ja osaamisen itsearvioinnilla 
37 yhteistyöyrityksen nykyisistä työtehtävistä sekä henkilöstöryhmien osaamisen tasosta. Tar-
koituksena oli selvittää logistiikkatoimijoiden henkilöstöryhmien osaamisen nykytila ja näke-
mys tulevaisuudesta osaamisen kehittämisen näkökulmasta. Opinnäytetyö linkitetään keskei-
sesti hankkeen keräämän tiedon perusteella tehtävien kehittämissuunnitelmien tekemiseen. 
Työn päätavoitteena on tuottaa yhteistyöyrityksille tietoa henkilöstöryhmien osaamisen kehit-
tämisen lähtökohdista ja mahdollisuuksista. Toissijaisina tavoitteina on selvittää, ovatko työs-
sä tuotettavat kehittämislinjaukset samansuuntaisia yrityksestä toiseen samalla henkilöstö-
ryhmätasolla ja voidaanko samoja kehittämistoimia siirtää yrityksestä toiseen. 
 
Osaamisen johtamiseen liittyvien kehittämissuunnitelmien tekeminen luo lisäarvoa ESLogC-
hankkeen keräämälle tiedolle. Opinnäytetyön muoto on laadullinen toimintatutkimus, jonka 
tavoitteena on luoda osaamisen arviointituloksiin pohjautuva näkökulma siitä, miten yritysten 
varaston työnjohdon, varastotyöntekijöiden ja logistiikan johdon osaamista voitaisiin kehit-
tää. Laurea-ammattikorkeakoulun projektihenkilöstö luo kehittämissuunnitelmat heidän 
kymmenelle WP3:n partneriyritykselleen. Opinnäytetyön empiirisenä osana kehittämissuunni-
telmat toteutettiin neljälle yhteistyöyritykselle.  
 
Hanke oli vuosien 2010 ja 2011 aikana kerännyt tulevaisuuden osaamisen valmiuksien arvioin-
tia ja kehittämistä (TUVA) koskevia tietoja yhteistyöyrityksien henkilöstöryhmiltä. TUVA-
tulokset ovat määrällisessä muodossa asteikolla 1-5. Vuosien 2011 ja 2012 aikana hanke oli 
myös toteuttanut osaamisen kehittämisen arviointiin liittyviä työpajoja yhteensä 10 yritykses-
sä. Työpajoissa selvennettiin yritysten henkilöstöryhmäkohtaisia 4-kenttä SWOT-analyysejä. 
Työpajojen tuotokset toimivat opinnäytetyön ensisijaisena empiirisenä lähdeaineistona. Ke-
hittämissuunnitelmat perustuvat osaamisen johtamisen teoreettiseen viitekehykseen ja työpa-
jojen tuotoksiin, jotka esitellään ensin. Viimeisessä osiossa esitetään johtopäätökset, pohdi-
taan työn luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia. 
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2 Osaamisen johtaminen 
 
Kaupalliseen voittoon tähtäävä organisaatio eli yritys tavoittelee aina tuottavuutta, tuloksen-
tekoa ja kasvua. Kasvun edellytyksenä on joko kilpailijoita kustannustehokkaampi valmistus ja 
uusien markkinoiden valtaaminen tai uusien palveluiden ja tuotteiden tuottaminen. Verrattu-
na kehitysmaihin monissa kehittyneissä maissa on koko ajan vaikeampi kilpailla kustannuste-
hokkuudella suhteellisten korkeiden palkkatasojen takia.  
 
Taloudellista kasvua haetaan yhä useammin palveluista ja osaamista vaativista töistä. Jo 
vuonna 2004 palvelujen osuus Suomen bruttokansantuotteesta oli 68 %. Palvelun onnistunei-
suuden ratkaisevat ihmisten osaaminen, luovuus ja motivaatio ratkaista asiakkaan ongelma. 
Täten kilpailukyky rakennetaan viime kädessä panostamalla ihmisiin, osaamiseen ja yhteis-
työhön. (Otala 2008, 17–18.) 
 
Perinteisten tuotantokeskeisten alojen töiden luonteet muuttuvat myös osaamista vaativiksi 
palveluiksi silloinkin kun tuotantolaitokset ovat lähes pelkkää huipputeknologiaa (Otala 2008, 
19). Elämme nykyään jatkuvasti vahvistuvassa tietoyhteiskunnassa, jossa työn sisältö ja yritys-
ten toimintaympäristö ovat jatkuvassa muutoksessa (Viitala 2006, 110).  
 
Toimintaympäristön kasvava dynaamisuus vaikeuttaa ennakoimista ja suorituksen toistamista 
samalla tavalla. Staattisista työnkuvista siirrytään kohti laajenevia tehtäviä, joita luonnehtii 
muun muassa vaihtelevuus, ainutlaatuisuus ja voimakas muutos. Rutiinit ovat vähentyneet ja 
siirtyneet automaattisen tietojenkäsittelyn varaan. Työsuoritusten sujuminen edellyttää mo-
nia valmiuksia, ja hyvän työnhallinnan edellytyksenä on, että ihmisillä on riittävät työkalut ja 
harjaantuminen.  (Viitala 2006, 110–111.) 
 
Siirtyminen tuotannosta palveluihin näkyy ansaintalogiikan muutoksena. Kilpailu käydään pal-
velulla eli ihmisen suorituskyvyllä, johon vaikuttaa hänen henkilökohtainen ja organisaation 
kollektiivinen osaaminen, motivaatio sekä hänen hyvinvointinsa työyhteisössä (Kuvio 1). Mitä 
paremmin yrityksen käytössä oleva osaaminen on otettu hyötykäyttöön osaamisen johtamisen 
kautta, sitä nopeammin yritys voi reagoida alati muuttuvassa toimintaympäristössä, jota ei 
kuitenkaan voi täysin hallita. Organisaatioiden rakenteista tulee tällöin vähemmän mekaanisia 
ja enemmän orgaanisia.  
 
Vastuu työstä siirtyy asteittain tekijälle eli asiakasrajapintaan. Orgaanisessa organisaatiossa 
esimiesten tehtävänä on varmistaa, että tekijöillä on riittävästi osaamista ja oikeat toiminta-
olosuhteet, joissa voidaan hankkia ja luoda asiakkaan ainutkertaisten tarpeiden edellyttämää 
uutta tietoa. Työnantajien tärkeäksi tehtäväksi muodostuu pohtia sitä, miten tarvittava 
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osaaminen hankitaan ja miten varmistetaan, että se kehittyy muuttuvan tarpeen mukaan. 
(Otala 2008, 22–25.)  
 
 
Kuvio 1. Organisaation kilpailukyvyn rakentuminen muuttuvassa ympäristössä. 
 
2.1 Oppimisen ja osaamisen yhteys 
 
Pärjätäkseen muutoksissa osaamisen täytyy uudistua jatkuvasti (Sydänmaalakka 2000, 21–27). 
Osaamisen uudistuminen näkyy ennen muuta innovaatioina yrityksen toiminnassa ja tarjon-
nassa. Yrityksen kilpailukyky on nykyään enemmän riippuvainen siitä, mitä siellä osataan, mi-
ten osaamista käytetään ja kuinka nopeasti pystytään oppimaan uutta. (Viitala 2006, 11.)  
 
Ennen yritykset pystyivät vain keskittymään työvoiman ja pääoman entistä tehokkaampien 
yhdistelmien etsimiseen. Nykyään tällaisessa tulosjohtamisessa kehitys hidastuu ja lakkaa. 
Käytössä olevia tuotannontekijöitä ei voi yhdistää niin, että voitaisiin voittaa kilpailuetua, 
sillä lisäpanostukset tuottavat lisää, mutta koko ajan vähemmän. Sen sijaan suurimpaan osaan 
tietopääomasta eli aineettomasta pääomasta alenevan tuotoksen laki ei vaikuta.  
 
Yksilöiden suorituskyvystä täytyy muuntaa yrityksen toimintakyky. Yrityksen toimintakyvyn 
kehittämismenetelmät jakaantuvat kolmeen kategoriaan: laatujohtamiseen, prosessijohtami-
seen ja oppivaan organisaatioon (Kuvio 2). Laatujohtaminen edustaa laadun parantamiseen 
viittaavia menettelytapoja ja prosessijohtaminen edustaa toimintaketjujen kehittämistä. Op-
piva organisaatio on niistä seuraava toimintamalli, jossa toiminnan kehittäminen nähdään op-
pimisprosessin näkökulmasta. Siinä toiminnan taustalla on pyrkimys edistää henkilöstön osaa-
mista, oppimaan oppimista ja moniosaamistaitoja henkilöstön kehittämisessä.  
 
Oppivan organisaation toimintamallissa toiminnan kehittäminen on oppimisprosessi, jossa op-
piminen on yrityksen toiminnan osatavoite, mikä mahdollistaa pääsyn laadullisesti kehit-
tyneemmälle toiminnan tasolle. (Sarala & Sarala 2001, 42.) Keskeisiä oppivan organisaation 
tunnusmerkkejä ovat muun muassa (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 103): oppimista tukeva 
työilmapiiri ja organisaatiokulttuuri, aktiivinen tiimityö ja osallistava johtaminen (valtuutta-
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Kuvio 2. Organisaation toiminnan kehittymismallit (soveltaen Sarala & Sarala 2001, 43). 
 
2.1.1 Yksilön osaaminen 
 
Organisaation tasolla tapahtuva kehittyminen vaatii yksilötason osaamisen vaalimista. Yksilön 
osaaminen on hänen oppimisprosessinsa tulos (Kuvio 3). Muutoksista on tullut entistä nope-
ampia ja epälineaarisempia. Nopeasti muuttuvat yrityksen toimintaympäristö, organisaatioi-
den sisäiset muutokset ja se, että ihmiset itse saattavat muuttua hitaasti, vaikuttavat oppi-
misprosessiin. Oppimisprosessissa muutos haastaa yksilön pätevyyden eli kompetenssin kehit-
tymään. Pätevyyden elementit ovat (Kauhanen 2006, 142): 
 Tiedot ja taidot 
 Kokemus 
 Ihmissuhdeverkot 
 Arvot ja asenteet 
 Motivaatio ja energia 
 Henkilökohtaiset ominaisuudet 
 
Tiedot ja taidot muodostavat vain osan pätevyydestä. Niillä viitataan ammattitaitoon eli sub-
stanssiosaamiseen, kielitaitoon sekä tietotekniikkataitoihin ja järjestelmätaitoihin. Kokemuk-
sen merkitys on keskeinen, sillä se auttaa ymmärtämään uutta tietoa ja oppimaan nopeam-
min. Kokemus muodostaa oppimiskyvyn viitekehyksen, joka on sitä laajempi mitä kauemmin 
kokemusta on hankittu. Kokemus ei kuitenkaan ole pelkästään sitä mitä ihmiselle tapahtuu, 
vaan sitä miten ihminen osaa hyödyntää hänelle tapahtuneita asioita. Tiedot, taidot ja koke-
mus yhdessä muodostavat yksilön asiantuntemuksen. Yksilön pätevyyteen vaikuttaa myös asi-
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antuntemuksen lisäksi kyky saada nopeasti uutta tietoa. Täten yksilön käyttökelpoisuuteen 
organisaatiossa vaikuttavat hänen kykynsä solmia ja ylläpitää ihmissuhteita sekä muut sosiaa-
liset taidot. Arvot muodostavat maailmankatsomuksen pohjan, mikä vaikuttaa asenteisiin. 
Yksilön asenteet ovat indikaattori sille, pystyykö hän sopeutumaan jatkuvaan muutokseen ja 
onko hän valmis oppimaan uutta eli ylläpitämään osaamisensa kehittymistä. Motivaatio raken-
tuu myös arvomaailmaan, mutta motivaatioon vaikuttaa sen lisäksi hänen fyysinen ja psyykki-
nen energiansa sekä organisaation käyttämät motivaatiokeinot eli kannustimet. Henkilökoh-
taiset ominaisuudet kattavat tietyt kykytekijät, kuten luovuuden, ilmaisu- ja esiintymistaidon 
ja ulkoisen olemuksen. (Kauhanen 2006, 143–144.) 
 
Oppimisprosessin panee liikkeelle yrityksen toimintaympäristössä tai yrityksen sisällä tapahtu-
va muutos, joka haastaa ja pakottaa yksilöä oppimaan. Hänen oppimisprosessinsa sujuvuuteen 
eli kykyyn selviytyä suuristakin muutoksista vaikuttavat yllämainitut pätevyyden elementit. 
Osaaminen syntyy tiedon soveltamisesta käytäntöön. Muutokseen liittyvät vaikutukset ennen 
pitkään heijastuvat yrityksen toimintamalleihin, järjestelmiin ja ihmisten työnkuviin. Täten 
myös oppimisprosessit ovat monitasoisia. Lopulta ihmisten osaamisen vahvistuminen luo edel-
lytykset myös uudelle muutokselle. (Viitala 2006, 29–30.)  
 
 
Kuvio 3. Muutos ja osaaminen oppimisprosessissa (Viitala 2006, 29). 
 
2.1.2 Organisaation osaaminen 
 
Organisaation oppimisen mallilla (Kuvio 4) selitetään yksilöiden osaamisen siirtymistä organi-
saation kulttuuriin ja toimintamallien kehitykseksi (Viitala 2006, 176–177). Yksilöiden ja ryh-
män oppimisen integraatiossa keskeisiä tekijöitä ovat sosiaaliset ja psykologiset prosessit. 
Yksilötason oppimisessa ratkaisevaa on itseohjautuvuus, rohkeus kyseenalaistaa, sisäiseen ko-
kemukseen vaikuttavat tekijät, kuten kokemukset, mieli- ja vertauskuvat, tunneäly sekä 
asenteet. Ryhmätasolla tärkeää ovat palautteen antaminen sekä tulkintaan vaikuttavat teki-
jät, kuten jaettu ymmärrys ja keskinäinen hyväksyntä. Organisaatiotasolla oppimiselle olen-
naista ovat integrointiin vaikuttavat tekijät, kuten arviointijärjestelmät ja toimintamallit.  
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Organisaation oppimisen lähtökohta on sen yksilöiden kokemukseen perustuva tieto eli hiljai-
nen tieto, joka on oleellinen mutta vaikeasti mallinnettava osa yksilöiden osaamista. Tämän 
tiedon selittäminen tai ilmaiseminen viime kädessä mahdollistaa onnistuneen tiedonjaon ryh-
mätasolla. Ryhmätasolla tapahtuva oppiminen on dialogissa tapahtuva yhteisen näkemyksen 
luominen. Viimeinen vaihe on osaamisen institutionalisoituminen, jossa ryhmäprosessien tu-
lokset siirretään organisaation toimintamalliksi. Tällöin opitut asiat muutetaan abstraktiksi 
malliksi, jonka jälkeen sitä sovelletaan uudessa tilanteessa (Kauhanen 2006, 153).  
 
 
Kuvio 4. Organisaation oppimisen malli (soveltaen Viitala 2006, 176). 
 
Osaamisen johtamisen keskeinen tavoite on rakentaa ja vahvistaa yrityksen strategian ja yksi-
löiden osaamisen välistä yhteyttä. Yksilöiden osaamisesta muodostuu varanto, josta toimin-
tamallien, prosessien ja rakenteiden kehitys riippuu (Viitala 2006, 109). Oppivan organisaati-
on oppimisprosessi osaltaan mahdollistaa yritystä hyödyttävän yksilöiden oppimisen, mutta 
yksilöiden oppiminen ei vielä itsessään takaa organisaation oppimista ja osaamisen siirtymistä 
yrityksen aineettomaan pääomaan. Yksilöiden osaamisen tulisi myös hyödyttää yrityksen visi-
on ja strategian toteutumista vaikuttaakseen yrityksen toimintakykyyn. Strategian jalkautta-





Osaaminen on merkittävää kilpailukyvyn kannalta, mutta se on lähes arvotonta, jos sitä ei 
johdeta. Konkreettisiksi kilpailutekijöiksi muodostuvat järjestelmät ja toimintatavat, joilla 
oppimista tuetaan ja osaamista vaalitaan (Otala 2008, 28). Yritysten markkina-arvoon vaikut-
tavat vähemmässä määrin koneet, aineet ja muut aineelliset resurssit. Aineettomien resurssi-
en eli uusien tuotteiden, innovaatioiden, tehokkaiden prosessien ja yritysten brändien vaiku-
tus kasvaa entisestään. Aineetonta pääomaa eli yrityksen osaamista muodostuu, kun aineet-
tomia resursseja muunnetaan jalostuneemmaksi tiedoksi ja tehokkaammaksi toimintatavaksi.  
Muutos tapahtuu yrityksen rakenteissa ja vaatii prosesseja, toimintatapoja ja oikeaa ilmapii-
riä. Muutoksen tuloksena on osaamispääomaa, joka on samalla yrityksen varallisuutta. 
 
Aineettomaan pääomaan lasketaan osaamispääoman lisäksi vielä yrityksen ominaisuudet, ku-
ten brändiarvo ja imago, ja aineettomat oikeudet, kuten patentit ja lisenssit. Osaamispää-
oman osuus aineettomasta pääomasta on kuitenkin keskeisin, koska se vaikuttaa ratkaisevasti 
ominaisuuksien ja oikeuksien kehittymiseen ja täten mahdollistaa uudet tuotteet ja uusille 
markkinoille pääsyn. Osaamispääoman määrää on kuitenkin vaikea laskea sen abstraktin luon-
teen takia. Osaamispääoma voidaan nähdä arvoa tuottava resurssina, jolloin fokuksessa on 
niiden tekijöiden rahallinen arvo, jotka mahdollistavat uuden luomisen ja asiakkaan tarpeen 
hoitamisen. Osaamispääoman arvo voidaan myös nähdä hyötynäkökulmasta, jolloin oleellista 
on se, miten paljon osaamisella saadaan rahaksi muunnettavia asioita, kuten patentteja ja 
tekijänoikeuksia. Vuonna 2005 oli laskettu, että Suomessa eri toimialoilla aineettoman pää-
oman arvo suhteessa aineelliseen pääomaan on ylivoimaisesti suurinta elektroniikkateollisuu-
dessa, jossa se on jopa 130 %. Kuljetus- ja varastointialalla se on noin 40 %, joka edustaa toi-
mialojen keskiarvoa. (Otala 2008, 32.)  
 
Organisatorisesti heikossa yrityksessä ihmiset voivat olla hajallaan eri puolilla organisaatiota, 
jolloin organisaation osaaminen muodostuu hajautuneesta asiantuntijuudesta. Asiantuntijuus 
pitää saattaa yhteen rakenteilla. Muuten uuden osaamisen siirtyminen yrityksen sisällä on hi-
dasta ja uuden osaamisen syntymisestä voi tulla jopa olematonta. Rakenteet ovat vähintään 
yhtä tärkeitä organisaation osaamisen kannalta kuin yksittäisten ihmisten osaaminen. (Otala 
2008, 53.) 
 
2.2.1 Ydinosaamisen muodostuminen 
 
Organisaation osaaminen konkretisoituu ydinosaamisessa (Kuvio 5). Ydinosaaminen mahdollis-
taa pääsyn uusille markkinoille ja lisää lopullisen asiakkaan tai tuotteen käyttäjän kokemaa 
hyötyä. Se on täten yhteydessä yrityksen kilpailuetuun. Ydinosaaminen on aina oppimisen 
myötä syntynyt koko organisaation toimintapa ja vaatii tietoista kehittämistä eli osaamispää-
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oman johtamista. Ydinosaaminen muodostuu yksittäisten ihmisten henkilökohtaisesta osaami-
sesta eli tiedoista ja taidoista, strategisesta osaamisesta, avainosaamisesta ja geneerisestä 
osaamisesta. Osaaminen, joka on yrityksen toiminnan edellytys, on yrityksen avainosaamista. 
Avainosaaminen määritellään selvittämällä yrityksen osaamistarpeet. Avainosaamisen rinnalla 
toimii strateginen osaaminen, joka on välttämätöntä yrityksen strategisten tarpeiden saavut-
tamisen kannalta. Avainosaaminen ja strateginen osaaminen ovat yrityksille yksilöllistä osaa-
mista ja arvokasta vain kyseenomaiselle yritykselle. Geneerinen osaaminen on sen sijaan 
yleistä osaamista, kuten taloudellista osaamista, joka voidaan ulkoistaa. (Otala 2008, 54.) 
 
 
Kuvio 5. Ydinosaamisen muodostuminen (soveltaen Otala 2008, 55). 
 
2.2.2 Osaamispääoman dynaamisuus 
 
Osaamispääoma jakaantuu vielä eri osiin (Otala 2008, 57).  Osaamispääomaan kuuluvat ihmi-
set, heidän yksilöllinen osaamisensa sekä osaamisen edellytyksenä oleva sitoutuminen ja mo-
tivaatio. Ihmisten myötä syntyvää osaa osaamispääomasta kutsutaan henkilöpääomaksi. 
Osaamispääomaan kuuluu sen lisäksi rakennepääoma, jota tarvitaan ihmisten osaamisen 
muuttamisessa yrityksen osaamiseksi. Täten rakennepääomaan kuuluu osaamisen hankkimi-
nen, ylläpito ja kehittäminen. Viimeinen osa osaamispääomasta on suhdepääoma, joka auttaa 
luomaan uutta osaamista entistä nopeammin. Suhdepääoma sisältää ne suhteet yrityksen 
kumppaneihin ja verkostoihin, jotka täydentävät yrityksen omaa osaamista.  
 
Osaamispääoma on luonteeltaan dynaamista ja osaamispääoman osien välillä tulee olla jatku-
va virtaus (Kuvio 6). Virtauksen jäädessä pois osaamispääoma alkaa menettää arvoaan. Jatku-
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va oppiminen on osaamispääoman dynaamisuuden eli kehittymisen ja lisääntymisen edellytys. 
Osaamispääoman dynaamisuus taas takaa oppivan organisaation toteutumisen.  
 
 
Kuvio 6. Osaamispääoman dynaamisuus (soveltaen Otala 2008, 58). 
 
Henkilöpääomaa kuvataan henkilöstön määrällä ja laadulla (Otala 2008, 59). Määrään kuuluu 
muun muassa lukumäärä, ikä, koulutus ja kokemus. Laatuun kuuluu muun muassa henkilöiden 
työtehtäviin nähden riittävä osaaminen, työn hallinta, oppimishalu, sitoutuminen, innostus ja 
motivaatio, henkilöstön kokemat vuorovaikutussuhteet sekä halu jakaa osaamistaan. Henkilö-
pääoman kohdalla on hyvä tarkastella organisaation oppimisen kannalta osaamistason ja op-
pimishalun lisäksi henkilöstön diversiteettiä. Henkilöstön innovatiivisuutta saattaa olla vaikea 
tukea, jos henkilöstön määrässä ja laadussa ei ole erilaistavia tekijöitä. 
 
Rakenteet ohjaavat ihmisten toimintaa. Osaamispääoman rakenteet mahdollistavat oikean 
osaamistarpeen tunnistamisen ja hankkimisen sekä olemassa olevan osaamisen hallitsemisen, 
jakamisen ja hyödyntämisen. Näihin tehtäviin tarvitaan tietoverkkoja, prosesseja ja toiminta-
tapoja. Rakenteisiin sisältyvät muun muassa rekrytointijärjestelmä, osaamisen kehittämisjär-
jestelmä, osaamisen jakamista tukeva johtamisjärjestelmä sekä oppimista ja osaamista tuke-
va palkitsemisjärjestelmä. Organisaation osaaminen vaatii myös henkisiä rakenteita eli joh-
tamiskulttuuria ja ilmapiiriä sekä fyysisiä rakenteita, kuten tiimejä ja tekniikkaa, jotka ovat 
yhteistyön ja oppimisen tukena. (Otala 2008, 61.) 
 
Suhdepääoma kattaa kaikki yrityksen sidosryhmät ja täten myös asiakkaat ja alihankkijat ovat 
tärkeitä suhdepääoman kannalta. Suhdepääoman mittarina ei ole pelkästään suhteiden määrä 
mutta myös laatu, jotta voitaisiin kehittää osaamista yhdessä. Hyvä suhdepääoma johtaa run-
saaseen sosiaaliseen pääomaan eli yhteisön jäsenten väliseen kykyyn toimia keskenään ja 
toimijoiden keskinäiseen luottamukseen. Luottamus koostuu kyvystä sitoutua yhteisiin tavoit-
teisiin, jotta kaikki verkoston jäsenet hyötyisivät toisistaan.  
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2.3 Strateginen johtaminen 
 
Organisaation ydinosaamiset mahdollistavat kilpailuedun tavoittelemisen. Ydinosaamisen ulot-
tuvuudet käytännössä jakaantuvat markkina- ja asiakasosaamiseen, tuotannollis-tekniseen 
osaamiseen sekä toiminnan ohjaus- ja kehittämisosaamiseen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 
2000, 68). Teollisuus- ja tuotantotyyppisissä yrityksissä markkinaosaaminen painottuu tyypilli-
sesti asiakkuuksien hallintaan, tuotanto-osaamisen painottuu jalostusketjun hallintaan ja oh-
jausosaaminen johtamisjärjestelmiin kuten muutoksen hallintaan ja osa-alueiden integroin-
tiin. Johtaakseen näitä osaamisia yrityksen on herkistettävä asiakasrajapintaansa ja kehitet-
tävä sisäisen tiedonkulun avoimuutta. Ulkoisen tiedon nopea saanti ja tulkitseminen mahdol-
listavat nopeamman suunnan muutoksen ja toteutuksen, jos yritys aikoo reagoida muutoksiin 
kilpailijoita nopeammin, mikä on kriittistä kilpailukyvyn kannalta (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 90).  
 
Kokonaisuuden toimimisen kannalta on tärkeää, että yrityksessä toimivat ihmiset ymmärtävät 
omat roolinsa ja niiden vaikutukset (Kuvio 7). Yrityksen strategian ja vision täytyy olla kirkas-
tettu kaikille. Jos ne eivät ole, organisaation tasoinen osaaminen alkaa heikentyä, mikä vai-
kuttaa negatiivisesti kustannustehokkuuteen ja prosessien sujuvuuteen. Tämä näkyy nopeasti 
asiakastyytymättömyydessä ja, jos asiakkaat alkavat kaikota, näkyy se myös taloudellisessa 
tuloksessa. Jos strategiset tavoitteet ovat kaikille selvät, yritystasoinen osaaminen vahvistuu 
sen myötä. Parempi osaaminen tarkoittaa parempaa tehokkuutta ja laatua, mikä puolestaan 
hyödyttää asiakastyytyväisyyttä ja – uskollisuutta. Tämä johtaa parempaan taloudelliseen tu-
lokseen. (Otala 2008, 44.) 
 
 




Asiakastyytyväisyys ja -uskollisuus ovat tärkeimpiä yrityksen tehokkuuden kriteereitä. Tyyty-
väisillä asiakkailla on usein pitkät suhteet yritykseen, he vähentävät yrityksen markkinointi-, 
huolto- ja myyntikuluja sekä hyväksyvät helpommin uudet tuotteet.  
 
Pitää myös muistaa, että tyytyväisiä asiakkaita ei ole, jos ei ole tyytyväisiä työntekijöitä kos-
ka asiakkaiden kokema laatu muodostuu henkilöstön osaamisen tuloksena, jonka kehittymi-
seen työtyytyväisyys vaikuttaa (Liukkonen 2008, 129–131). Tutkimusten mukaan 60–70 % laa-
tuvirheistä johtuu työntekijöiden ja esimiesten motivaatiopuutteesta, mikä tarkoittaa, että 
työntekijöiden tyytyväisyyttä ja motivoituneisuutta kannattaa kehittää (Liukkonen 2008, 149).  
 
2.3.1 Osaamisen johtamisen prosessi 
 
Osaamisen johtaminen on sidoksissa strategiajohtamiseen. Osaamisen johtamisella pyritään 
varmistamaan, että organisaation kehitystyö fokusoituu niihin osa-alueisiin, jotka ovat strate-
gisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta välttämättömiä (Hyppänen 2007, 96). Osaamisen 
johtamisen prosessi lähtee liikkeelle kriittisen osaamisen tunnistamisesta (Kuvio 8). Seuraa-
vaksi muodostetaan osaamistavoitteet, joiden pohjalta osaamista arvioidaan.  
 
 
Kuvio 8. Osaamisen johtamisen prosessi (soveltaen Hyppänen 2007, 96). 
 
Osaamisen arvioinnista siirrytään kehityskeskusteluihin, jotka ovat strategialähtöisen johtami-
sen keskeisin työkalu. Kehityskeskusteluissa nostetaan esille henkilöstön tila ja odotukset, 
osaamisen arviointi ja tulokset, esimiesten ja työntekijöiden molemminpuolinen palaute sekä 




Esimiesten ja työnantajan edustajien näkökulmasta kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuu-
den: kehittää organisaatiota ja sen tehokkuutta, varmistaa että kaikki ovat tietoisia heille 
asetetuista tavoitteista sekä seurata tuloksia ja henkilökohtaisten panostusten vaikuttavuut-
ta.  
 
Työntekijöiden näkökulmasta kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden: keskustella esi-
miesten kanssa ja kertoa työpaikan oikeasta tilanteesta, kertoa miten tiimi toimii ja miten 
toimintaa voisi kehittää sekä ilmaista henkilökohtaisen kehittymisen tarpeet. (Laakso-
Manninen & Viitala 2007, 70.) 
 
Kehityskeskusteluista siirrytään organisaation, tiimin ja yksilön tasojen kehittämissuunnitel-
miin. Kehittämissuunnitelmien toteutus tapahtuu oppimista tukevan johtamisen ja esimies-
työn tukemana. Prosessi päättyy suoritusten mittaamiseen. Mittaamisen tulokset tarjoavat 
hyödyllistä pohjatietoa, kun prosessi käynnistetään uudestaan kriittisen osaamisen tunnista-




Strategian tuntemus jalkautetaan esimiestyön avulla. Esimiestyö on yrityksen keskeinen 
osaamisen kehittämisen työkalu (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 123). Yksilöiden osaa-
mista täytyy kehittää koordinoidusti eli yrityksen strategian mukaisesti, mikä vaatii yrityksen 
strategisten valintojen selkeää viestimistä. Suurin osa tästä viestinnästä tapahtuu esimiesten 
toimesta jokapäiväisen työn ohessa.  
 
Strategian viestintää pystytään tehostamaan kiinnittämällä huomiota osallistavan johtamisen 
eli valtuuttamisen toteutumiseen, jolloin esimiehen rooli on olla valmentaja ja ohjaaja, eikä 
pelkästään määrääjä. Esimiestyö on instrumentti, jolla analysoidaan yksilön kehittymisintres-
sejä ja etsitään osaamisen kehittämistilanteisiin sopivat yksilölliset kannustimet. Esimiestyön 
avulla tuetaan myös yksilöiden kokemusperäisen tai hiljaisen tiedon tehokasta hyödyntämistä. 
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 124.) 
 
Onnistuakseen esimiestyössä yksilön täytyy hallita kokonaisuuksia. Esimiesosaaminen muodos-
tuu tahdon, tiedon ja taidon tulosta (Hyppänen 2007, 22–25). Jokaisen ulottuvuuden hallitse-
minen, yhdistäminen ja käytäntöön vieminen on kriittistä esimiesosaamisen onnistumiselle. 
Tieto sisältää operatiivisen toiminnan tuntemisen, kuten ohjeistukset, laatujärjestelmät ja 
tulosvastuun. Tietoon sisältyy myös organisaation strategisten tavoitteiden tunteminen, roolit 
ja vastuut. Taito sisältää viestintä- ja vuorovaikutustaidot, tunneälyn ja kyvyn yhdistää joh-
tamisen työkaluja. Tahto sisältää halun kehittyä ja olla esimiehenä sekä itsetuntemuksen. 
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Esimiesosaaminen on osa laajempaa johtajuuden käsitettä, joka koostuu muun muassa tehok-
kuus-, hyvinvointi-, ammatti-, vuorovaikutus- ja johtamisosaamisesta.  
 
2.4 Osaamisen kehittäminen 
 
Osaamisen johtamiseen kuuluu monia osa-alueita, kuten oppimisen edellytysten luominen ja 
kehittäminen, osaamistarpeiden selvittäminen ja osaamisen arviointi sekä kehittämissuunni-
telmien luominen. Osaamisen kehittäminen on kuitenkin se osa-alue, joka on usein kaikista 
konkreettisin siihen sisältyvän toiminnan takia.  
 
Osaamisen kehittäminen usein käytännössä viittaa henkilöstön kehittämiseen. Henkilöstön 
kehittämistoiminnan keskeisiä päämääriä ovat muun muassa yrityksen kilpailustrategian vaa-
timan osaamisperustan turvaaminen, muutosten toteuttamisen tukeminen sekä yksilöiden 
osaamisen ja markkinakelpoisuuden vahvistaminen. Yritys pystyy lisäämään ja varmistamaan 
tarvittavaa osaamista (Viitala 2007, 182):  
 Sitouttamalla olemassa olevaa ja tulevaisuudessa arvokasta osaamista avainhenkilöpo-
litiikalla  
 Kehittämällä osaamista eli investoimalla henkilöstön kehittämiseen 
 Ostamalla yritys, jossa on tarvittava osaaminen tai rekrytoimalla uusia osaajia 
 Lainaamalla osaamisen eli ostamalla palvelut ulkopuoliselta yritykseltä tai  
 Siirtämällä tarpeeton osaaminen pois toimintoja myymällä tai irtisanomisilla.  
 
Useimmiten henkilöstön sitoutus ja kehittäminen tarjoavat osaamisen kehittämiselle par-
haimmat ja kestävimmät mahdollisuudet. Henkilöstön kehitys edellyttää yksilö-, ryhmä-, ja 
organisaatiotasoilla toteutettavien kehittämissuunnitelmien laatimista. Viitalan (2007) mu-
kaan suunnitelmien päämääränä on tuoda julki, missä asioissa halutaan kehittyä, mikä on ta-
voiteltava osaamistaso ja miten sinne päästään, mitkä ovat kehittämismenetelmät, ketkä 
osallistuvat kehittämistoimintaan, mikä on aikataulu, miten tuloksia seurataan ja paljonko 
kehittämiseen on varattu muita resursseja. Nämä lähtökohdat ovat kehittämissuunnitelmien 
käytäntöön viemisen edellytykset.  
 
Henkilöstön osaamisen kehittymistä voidaan ilmentää osaamisen määrällisillä ja laadullisilla 
tunnusluvuilla (Taulukko 1). Tunnusluvut jaetaan menneisyyttä, nykyisyyttä ja tulevaisuutta 
kuvaaviin mittareihin. Keskeisiä tunnuslukuja ovat muun muassa henkilöstö- ja asiakastyyty-
väisyys, tapaturmat, lakot, 360-mittaus sekä toiminnan kehittämiseen osallistuminen.  
 
Osaamisen tunnuslukuihin vaikuttaa se, miten hyvin organisaatio on saanut turvattua osaami-
sen sitä kehittämällä. Niihin vaikuttaa sen lisäksi työhyvinvointi, jolla pyritään muun muassa 
tukemaan henkilöstön motivaation ja sitoutuneisuuden kehittymistä panostamalla työn mie-
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Henkilöstöä pystytään kehittämään usealla eri tavalla. Kehittämismenetelmät voidaan jakaa 
muodollisiin ja epämuodollisiin sekä yksilökohtaisiin ja ryhmäkohtaisiin menetelmiin (Kuvio 
9). Organisaatiosta riippuen jotkin menetelmät soveltuvat hyvin esimies- ja johtotehtävissä 
työskenteleville, kun taas toiset paremmin toimihenkilöille. 
 
 
Kuvio 9. Kehittämismenetelmät (soveltaen Laakso-Manninen & Viitala 2007, 76). 
 
Henkilöstön kehittämisen ensimmäiset askeleet otetaan yleensä perehdyttämisohjelmilla (Vii-
tala 2007, 189–190). Perehdyttämisen tarkoituksena on auttaa uusi henkilö pääsemään mah-
dollisimman nopeasti kiinni työntekoon, minkä lisäksi hänet autetaan pääsemään työyhteisön 
jäseneksi. Perehdyttämisjärjestelmä sisältää tiedottamisen ennen työhön tuloa, vastaanoton, 
yritykseen ja työsuhteeseen perehdyttämisen sekä työnopastuksen. Yritykseen perehdyttämi-
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nen sisältää tutustuttamisen yrityksen tavoitteisiin ja toimintatapaan. Työsuhdeperehdytys 
sisältää työntekijän perehdyttämisen työsuhdetta määritteleviin perusteisiin, kuten palkkaus-
perusteisiin, työaikoihin ja tietoturva-asioihin. Työnopastukseen kuuluu riittävän toiminta-
varmuuden turvaaminen, kuten työn sisällön, työvaiheiden ja työtä koskevien tiedonlähteiden 
hallintaan liittyvät asiat.  
 
Työkierto sisältää ihmisten systemaattisen liikuttelun eri työpisteiden välillä. Se kehittää 
työntekijöiden ja työyhteisön joustavuutta ja laajentaa henkilöstön ymmärrystä toiminnan 
kokonaisuudesta. Työkiertoon liittyy ristiinkoulutus, joka lisää moniosaamista (Viitala 2007, 
192). Moniosaamisen lisääntyessä työntekijöitä voidaan tarvittaessa osoittaa prosessin pullon-
kaulapisteisiin, mikä lisää työyhteisön tuottavuutta. Moniosaaminen mahdollistaa myös sijais-
järjestelmän kehittämisen, jonka myötä henkilöstön ammattitaito kehittyy. Sijaisuuksien hoi-
to turvaa toiminnan sujumista, jonka lisäksi se on tehokas tapa levittää ja uudistaa osaamista. 
Moniosaaminen lisää myös työntekijän työmarkkina-arvoa.  
 
Työkiertoon liittyy myös kehitysharjoitusten käyttäminen, joista käytetään termejä työn laa-
jentaminen ja työn rikastaminen (McKenna & Beech, 2008, 302). Työn laajentaminen viittaa 
horisontaaliseen työkuvan laajentamiseen. Työn rikastaminen liittyy vertikaaliseen työn sy-
ventämiseen. Horisontaalista työn laajentamista ruokitaan lisäämällä työkuvaan samantyylisiä 
työtehtäviä. Työn rikastamisella työkuvaan lisätään niitä ominaispiirteitä, joilla kasvatetaan 
työmotivaatiota ja – tyytyväisyyttä.  
 
Valmentaminen ja mentorointi ovat jokseenkin samanlaisia kehittämismenetelmiä, mutta Mc-
Kenna ja Beech (2008, 299–300) tekevät niiden välille tiettyjä eroja. Valmentaminen 
(Coaching) muodostuu kouluttajan ja koulutettavan väliselle lyhytaikaiselle vuorovaikutussuh-
teelle, joka alkaa oppimistavoitteesta ja tähtää tietyn taidon tai kyvyn kehittämiseen. Val-
mentamiseen liittyy myös palautteen saaminen useasta lähteestä. Valmentamisessa on ennen 
kaikkea kyse siitä, että yksilö oppii soveltamaan sitä tietoa, mitä hänellä jo on.  
 
Mentorointi (Mentoring) perustuu päinvastaisesti pidempiaikaiselle vuorovaikutukselle, mikä 
auttaa koulutettavaa määrittelemään oppimistavoitteet ja sen, miksi nämä tavoitteet ovat 
tärkeitä. Mentorointi on kahden ihmisen välistä toimintaa, joista kouluttaja on organisaatiossa 
hierarkkisesti korkeammalla tasolla. Mentorointi tarjoaa kanavan, jonka kautta yrityksen ar-
vot voidaan tehokkaasti siirtää koulutettavalle. Mentorointi tarjoaa myös koulutettavalle ai-
nutkertaisia urakehitysmahdollisuuksia.  
 
Valmentamiseen ja mentorointiin liittyy myös työnohjaus, jota käytetään erityisesti ongelma-
tilanteissa. Työnohjauksen tavoitteena on kehittää työtapoja ja huojentaa henkistä kuormi-
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tusta. Työnohjaus toteutetaan usein isommalle ryhmälle työnohjaajan koordinoimana, jolloin 
ryhmä käsittelee työn sisältöä, toimintatapoja ja voimavarojen lähteitä. 
 
Haasteelliset erityistehtävät tarjoavat tehokkaita henkilöstön kehittämismahdollisuuksia (Vii-
tala 2007, 191). Niissä henkilö siirretään väliaikaisesti ottamaan vastuu esimerkiksi uuden yk-
sikön perustamisesta, tuotekehitysprojektin vetämisestä tai muusta koordinointia ja vas-
tuunottoa vaativasta tehtävästä. Erityistehtäviin kuuluu myös työkomennukset yhteistyöyri-
tyksiin tai osallistuminen ulkomailla sijaitsevaan organisaation toimintaan. Erityistehtävät 
vahvistavat henkilön osaamista ja mahdollistavat harjoittelun esimies- ja johtamistehtävissä.  
 
Henkilökohtaista kehittymistä voidaan tukea itseohjautuvalla oppimisella esimerkiksi pereh-
tymällä kirjallisuuteen tai muuhun oppimismateriaaliin. Itseoppimisen etuna on se, että se 
huomioi yksilökohtaiset tarpeet aikataulun suhteen. Muun muassa tuotevalikoiman uusiutues-
sa itseoppiminen voi olla tehokkain tapa uudistaa henkilökohtaista oppimista. Usein yritysten 
intranet toimii itseohjautuvan oppimisen oppimisfoorumina.  
 
E-opiskelu eli Internet-pohjainen oppiminen liittyy itseohjautuvaan oppimiseen (McKenna ym. 
2008, 306). Siinä henkilöstö voi Internetin välityksellä tehdä työhönsä liittyviä harjoituksia ja 
saada työhönsä liittyvää tietoa. Teknologiaan perustuva etäoppiminen tarjoaa henkilöstölle 
mahdollisuuden päästä tietoon käsiksi ajasta ja paikasta riippumatta. Tällöin tieto voidaan 
välittää henkilöryhmille nopeasti ja säännöllisin väliajoin, mistä on hyötyä esimerkiksi silloin, 
kun organisaatiorakenne on maantieteellisesti hajanainen. 
 
Toimintaoppiminen (Action Learning) on suunnitelmallista toimintaa, jossa teorian omaksumi-
nen ja soveltaminen vuorottelevat (Ranki 1999, 128; Viitala 2007, 194). Toimintaoppiminen 
järjestetään tapahtuvaksi useamman ihmisen kesken, jolloin soveltamisvaiheen kokemukset 
arvioidaan ryhmässä. Arviosta saadaan oppimisen ainekset teoriaopetukseen. Käytännössä 
ryhmälle annetaan aito yrityksen ongelma ratkaistavaksi. Tehtävän suoritusta tuetaan käsitte-
lemällä relevanttia uutta tietoa, toiminnan kehittämisen metodeja ja käytännön esimerkkejä. 
Toimintaoppiminen on yleistä hankkeissa, jotka muodostavat oppimisalustan kokeilulle ja ref-
lektiolle. 
 
Useimmiten suurin osa yritystä hyödyttävästä henkilöstön kehittymisestä tapahtuu työn ohes-
sa. Monet yritykset käyttävät 20/80-sääntöä kuvaamaan voimavarojen resursoimista työssä 
oppimisen kehittämiskeinoihin, kuten työkiertoon tai sijaisuuksiin. Chartered Institute of Per-
sonnel Development (CIPD) järjestön vuonna 2007 teettämän tutkimuksen mukaan (Taulukko 
2) merkittävin tapa oppia on työssä (41 %), mutta työn ulkopuolella tapahtuvat muodolliset 
kurssit ja koulutusohjelmat tulevat kuitenkin toiseksi (21 %) muun muassa valmentamisen ja 
mentoroinnin (10 %) sekä itse- ja e-opiskelun (3 %) jälkeen.  
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Organisaatiot eivät voi kuitenkaan luottaa siihen, että kaikki yrityksen palveluksessa olevat 
henkilöt olisivat asennoituneet, sitoutuneet ja motivoituneet jatkuvaan henkilökohtaiseen 
kehittymiseen. Täten työn ulkopuolista koulutusta käytetään oppimisen ja osaamisen kehit-
tämisen tukikeinoina.  
 
 
Taulukko 2. Oppimismenetelmien tehokkuus (McKenna & Beech 2008, 308). 
 
Koulutus on henkilöstöasiantuntijan koordinoimaa suunniteltua ja systemaattista yleensä ryh-
mään kohdistuvaa ja työn ulkopuolista kehitystoimintaa. Koulutustarpeet päätellään joko 
aritmeettisella (Arithmetic Approach) tai kasvua ennustavalla (Growth Trajectory Approach) 
tavalla. Aritmeettinen tapa perustuu analyysiin, jossa osaamistavoitteista vähennetään nykyi-
sen osaamisen taso. Koulutuksen sisältö perustuu jäljelle jääneeseen erotukseen. Kasvua en-
nustavassa tavassa koulutuksen sisältö perustuu jo entuudestaan vahvojen osaamisten edel-
leen kehittämiseen.  
 
Koulutus järjestetään työn ulkopuolella, mutta sen fyysinen tapahtumapaikka voi olla työpai-
kalla tai sen ulkopuolella. Työpaikalla järjestettävä koulutus tarjoaa hyvät mahdollisuudet 
yhdistää kehittämistoiminta organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Työpaikan ulko-
puolella järjestettävä koulutus helpottaa uusien näkemyksien löytämistä suhteessa osaamisen 




Palkitseminen on johtamisväline, joka oikein käytettynä tukee yrityksen menestystä kannus-
tamalla ja sitouttamalla henkilöstöä parempaan työsuoritukseen (Kuvio 10). Palkitsemisen 
tavoitteena on tukea henkilöstöä toimimaan yrityksen arvojen ja strategisten tavoitteiden 
mukaisesti. Yrityksen liiketoiminta- ja henkilöstöstrategia muodostavat pohjan palkitsemis-
strategialle, jonka pohjalta muodostetaan palkitsemispolitiikka ja – menettely. (Kauhanen 
2006, 105.)  
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Palkitseminen käsittää taloudelliset seikat, kuten palkan ja edut sekä aineettomat seikat, 
kuten sosiaaliset ja urapalkkiot (Kuvio 11). Palkitsemisstrategiaan vaikuttavat ainakin seuraa-
vat osa-alueet, jotka yrityksen johdon täytyy tuntea: yksilöiden käyttäytyminen ja motivaa-
tio, organisaation henkilöstörakenne ja terveystilanne sekä työmarkkinatilanne ja työlainsää-
däntö. (Kauhanen 2006, 106.) 
 
 
Kuvio 10. Kokonaispalkitsemisprosessi (soveltaen Kauhanen 2010, 95). 
 
Motivaatioon vaikuttavat tekijät tuovat yleensä eniten liikkumavaraa palkitsemisstrategiaan. 
Täten palkitseminen tehokkuuteen vaikuttaa ensisijaisesti se, miten hyvin henkilöstön moti-
vaatiota saadaan tuettua. Motivaation taso perustuu muun muassa Frederik Herzbergin 2-
faktoriteorian mukaan siihen, kuinka paljon työtyytyväisyyttä lisääviä tekijöitä on käytetty 
henkilöstön kannustamiseksi sekä kuinka paljon työtyytymättömyyttä aiheuttavia tekijöitä on 
kitketty pois työyhteisöstä. 2-faktoriteorian mukaan työtyytyväisyyttä aiheuttavat tärkeysjär-
jestyksessä eniten: saavutukset, tunnustus työstä, työ sinänsä, vastuu ja viimeisenä eteenpäin 
pääsy. Sen sijaan 2-faktoriteorian mukaan huonosti hoidettuna seuraavat seikat aiheuttavat 
työtyytymättömyyttä ja hyvin hoidettuna ovat lähes merkityksettömiä motivaation kannalta: 
yrityspolitiikka, hallinto ja työnjohto, suhteet työnjohtoon ja työtovereihin sekä alaisiin, hen-
kilökohtainen elämäntilanne ja turvallisuus, palkka sekä status. (Kauhanen 2006; Kauhanen 
2010.) 
 
Strategisten tavoitteiden saavuttaminen on sitä helpompaa, mitä motivoituneempia ihmiset 
ovat. Kauhasen mukaan (2006, 111) taloudellisen palkitseminen avulla voidaan houkutella po-
tentiaalisia työnhakijoita, pitää hyvät työntekijät, saada kilpailuetua ja lisätä tuottavuutta 
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etenkin vähäpalkkaisten tai nuorten ihmisten kohdalla. Erilaisia taloudellisia palkitsemiskeino-
ja ovat suora palkitseminen eli rahapalkka ja epäsuorat palkitsemiskeinot eli edut. Suoraan 
palkitsemiseen kuuluu vähintään peruspalkka, mutta suoraa palkitsemista voidaan tukea suo-
rituspalkoilla, kuten tulospalkoilla, osakeoptioilla ja henkilökohtaisilla lisillä. Epäsuoriin pal-
kitsemisiin kuuluvat Suomessa vähintään lakisääteiset seikat, kuten eläkevakuutus, sairausva-
kuutus, työttömyysvakuutus ja tapaturmavakuutus. Sen lisäksi epäsuoraa palkitsemista voi-
daan tukea erilaisilla lisävakuutuksilla, ravinto-, puhelin-, auto-, asunto- ja muilla eduilla. 
(Kauhanen 2006, 112.) 
 
Aineettomien palkkioiden merkitys alkaa kasvaa yleensä ihmisten ikääntyessä ja taloudellisen 
toimeentulon kasvaessa. Aineettomaan palkitsemiseen kuuluu työuraan liittyvät tekijät, kuten 
työ sinänsä, itsensä kehittäminen ja uran joustavuus sekä sosiaaliset palkkiot, kuten status-
symbolit, tunnustukset ja sosiaaliset suhteet.  
 
 
Kuvio 11. Palkitsemismenetelmät (soveltaen Kauhanen 2006, 110). 
 
Lopuksi mainitaan, että yrityksen, työryhmän tai yksilön kehittämistehokkuutta ei kuitenkaan 
kannata viedä liian pitkälle. Osaamista aletaan menettää silloin, kun sopeutuminen toimin-
taympäristön muutoksiin epäonnistuu. Yksipuolinen lyhyen ajanjakson taloudellisen tuloksen 
maksimoiminen ja äärimmäisen tehokkuuden tavoitteleminen köyhdyttävät yrityksen osaamis-
varantoa. Huono työilmapiiri lisää lähtövaihtuvuutta, mikä johtaa osaamisen menettämiseen. 
Vision ja strategian epäselvyys ja ristiriitaisuus eivät myöskään motivoi oppimiseen. Lisäksi 
kehittymismahdollisuuksia hukataan, jos johtamiskäytännöt ja esimiestyö eivät tue oppimista.  
(Ranki 1999, 144–145.)   
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3 ESLogC-hankkeen yhteistyöyritysten osaamisen kehittäminen 
 
ESLogC-hankkeen osaamisen työkokonaisuuden (WP3) toteutus jakaantui vuosille 2010–2012 
(Kuvio 12). Vuonna 2010 37 yhteistyöyritykselle valmistettiin työtehtäväkuvaukset henkilöstö-
ryhmittäin. Henkilöstöryhminä olivat muun muassa varastotyöntekijät, työn johto ja logistii-
kan johto. Työtehtäväkuvausten perusteella luotiin osaamiskartat, joita käytettiin apuna seu-
raavana vuonna tulevaisuuden osaamisvaateiden määrittelyssä sekä yritys- ja henkilöstöryh-
mäkohtaisen osaamistason arvioinnissa. Osaamisvaateiden ja tulevaisuuden osaamisvalmiuksi-
en arvioinnin pohjalta siirrytään viimeiseen vaiheeseen eli osaamisen kehittämisen suunnitte-
luun ja toteutukseen. Osaamisen kehittäminen sisältää Laurea-ammattikorkeakoulun osalta 
henkilöstön kehittämissuunnitelmien luomisen 10 yhteistyöyrityksen tietyille henkilöstöryh-
mille, pääsääntöisesti työntekijöille, esimiehelle ja logistiikan johdolle. 
 
 
Kuvio 12. Osaamisen työkokonaisuuden osavaiheet. 
 
Opinnäytetyössä kehittämissuunnitelmat luodaan Laurea-ammattikorkeakoulun ESLogC-
hankkeen 4 yhteistyöyrityksen henkilöstöryhmille. Suunnitelmat tehtiin 3 yrityksen varasto-
työntekijöille ja varaston työnjohdolle sekä yhden yrityksen varastotyöntekijöille ja logistii-
kan johdolle.  Yrityksen henkilöstöryhmäkohtaista kehittämissuunnitelmaa varten toteutettiin 
työpajat. Työpajojen toteutus ajoittui loppuvuoteen 2011 ja alkuvuoteen 2012. Työpajojen 
tarkoituksena oli kartoittaa henkilöstöryhmän vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat 
kuhunkin henkilöstöryhmään kuuluneiden henkilöiden näkökulmasta.  
 
Yhteistyöyrityksissä toteutettavien työpajojen alustuksena käytettiin tulevaisuuden osaamisen 
valmiuksien arviointeja ja kehittämistä eli TUVA-tuloksista johdettuja alustavia 4-kenttä 
SWOT-analyysejä (Liitteet 12-15), jotka perustuivat yritysten henkilöstöryhmäkohtaisiin TU-
VA-tuloksiin (Liitteet 4-7). Sen lisäksi työpajoissa esiteltiin TUVA-tulosten vertailut (Liitteet 8-
11), jotka perustuivat yrityksen henkilöstöryhmien ja koko osaamisen osahankkeen (Liitteet 1-
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3) kokonaistulosten väliselle vertailulle. Työpajojen tuotoksina syntyivät kehittämissuunni-
telmia varten uudet 4-kenttäiset SWOT-analyysit, jotka opinnäytetyössä laajennetaan 8-
kenttäisiksi SWOT-analyyseiksi (Kuvio 13). 
 
 Liitteet 1-15 sisältävät EsLogC-hankkeen vuosien 2010-2012 aikana tuottamaa tietoa. Työpa-
jojen lopullisena tarkoituksena oli siis tarkentaa ja täydentää yrityksen henkilöstöryhmien 
vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia koskevat tiedot perustuen TUVA-tuloksista 
johdettuun alustavaan 4-kenttä SWOTiin. 
 
 
Kuvio 13. Yrityskohtaisen kehittämissuunnitelman rakenne. 
 
8-kenttäisen SWOT-analyysin pohja koostuu 4-kenttäisestä SWOT-analyysistä, eli vahvuuksista 
(kenttä 1), heikkouksista (kenttä 2), mahdollisuuksista (kenttä 3) ja uhista (kenttä 4). Näitä 
kenttiä täydennetään menestystekijöillä (kenttä 5), jotka pohjautuvat vahvuuksista ja mah-
dollisuuksista johdettuun tietoon. Menestystekijät-kenttään kuuluu tieto siitä, miten vahvuuk-
silla saadaan mahdollisuudet todeksi.  
 
4-kenttäistä SWOT-analyysiä täydennetään myös etsimällä kehittämistoimenpiteet (kentät 6 
ja 7), jotka löytyvät yhdistämällä heikkoudet ja mahdollisuudet sekä vahvuudet ja uhat. Täl-
löin kentässä 6 ilmaistaan, miten osaamista pitää kehittää että heikkoudet kääntyisivät vah-
vuuksiksi ja kentässä 7 miten vahvuuksilla voidaan osaamattomuus kääntää osaamiseksi.  Vii-
meinen kenttä eli kriisitilanteet (kenttä 8) muodostuu yhdistämällä heikkoudet ja uhat. Kriisi-
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tilanteet-kenttä sisältää tiedon siitä, millaisiin tilanteisiin voidaan ajautua, jos osaamista ei 
kehitetä (taulukko 3).  
 
 
Taulukko 3. 8-kenttäinen SWOT-analyysi. 
 
8-kenttäinen SWOT-analyysi luo pohjan henkilöstöryhmän kehittämissuunnitelmalle. Yritys-
kohtainen kehittämissuunnitelma koostuu lopulta menestystekijöiden, kriisitilanteiden, kehit-
tämistoimenpiteiden ja mahdollisten mittareiden kartoittamisesta. Kun yritys on saanut ko-
koavan tiedon tutkittavien henkilöstöryhmien osaamisen kehittämistarpeista, voi se ryhtyä 
suunnittelemaan, vastuuttamaan ja resursoimaan toimintaansa kehittämissuunnitelman tuo-
man tiedon perusteella.  
 
3.1 Kehittämissuunnitelmat ESLogC-hankkeelle yrityskohtaisittain 
 
Yrityksien henkilöstöryhmäkohtaisten osaamisen kehittämissuunnitelmien laatiminen alkoi 
helmikuussa, kun työpajoissa kerätyt tiedot tulivat saataville. Kehittämissuunnitelmien laati-
minen päättyi huhtikuussa 2012, jonka jälkeen opinnäytetyönä valmistetut suunnitelmat pa-
lautetaan yhteistyöyrityksille. Tietyille hankkeen yhteistyöyrityksille oli jo opinnäytetyötä 
tehdessä palautettu samoilla menetelmillä valmistettuja kehittämissuunnitelmia.  
 
3.1.1 Yritys A 
 
Yritys A:n varastotyöntekijöiden 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 4). Kenttien 1-4 
tietojen pohjalta muodostettiin 7 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: ammattiosaaminen, asiakaslähtöisyys, motivaatio, järjestelmäosaa-
minen, kokonaisuuden hallinta, materiaali- ja prosessiosaaminen sekä yhteistyö ja viestintä. 
Yritys A:n osaamisen kehittämisen työpajaan osallistui yhteistyöyrityksestä 3 henkeä: logis-
tiikkapäällikkö, yksi varaston työnjohdon edustaja ja yksi varastontyöntekijöiden edustaja. 
Yritys A:n työpaja toteutettiin yrityksessä 25.1.2012. 
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Taulukko 4. Yritys A:n varastotyöntekijöiden 8-kenttä SWOT. 
 




Kuvio 14. Yritys A:n varastotyöntekijöiden menestystekijät, kenttä 5. 
 
Varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi (kentät 2+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 15).  
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Kuvio 15. Yritys A:n varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Varastotyöntekijöiden uhat voitoiksi (kentät 1+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 16).  
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Kuvio 16. Yritys A:n varastotyöntekijöiden uhat voitoiksi, kenttä 7. 
 
Varastotyöntekijöiden kriisitilanteiden (kentät 2+4) sisältö on eritelty alla (kuvio 17).  
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Kuvio 17. Yritys A:n varastotyöntekijöiden kriisitilanteet, kenttä 8. 
 
Yritys A:n varaston työnjohdon 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 5). Kenttien 1-4 tie-
tojen pohjalta muodostettiin 7 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: henkilöstöjohtaminen, kokonaisuuden hallinta, asiakaslähtöisyys, 
järjestelmäosaaminen, työvälineiden toimivuuden ylläpitäminen, toiminnan mittaaminen ja 
kehittäminen sekä yhteistyö ja viestintä.  
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Taulukko 5. Yritys A:n varaston työnjohdon 8-kenttä SWOT. 
 
Varaston työnjohdon menestystekijöiden (kentät 1+3) sisältö on eritelty alla (kuvio 18).  
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Kuvio 18. Yritys A:n varaston työnjohdon menestystekijät, kenttä 5. 
 
Työnjohdon heikkoudet vahvuuksiksi (kentät 2+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 19).  
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Kuvio 19. Yritys A:n varaston työnjohdon heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Työnjohdon uhat voitoiksi (kentät 1+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 20).  
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Kuvio 20. Yritys A:n varaston työnjohdon uhat voitoiksi, kenttä 7. 
 
Työnjohdon kriisitilanteiden (kentät 2+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 21).  
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3.1.2 Yritys B 
 
Yritys B:n varastotyöntekijöiden 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 6). Kenttien 1-4 
tietojen pohjalta muodostettiin 8 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: ammattiosaaminen, laadunhallinta, prosessiosaaminen, työkoneiden 
ja laitteiden hallinta, järjestelmäosaaminen, asiakaslähtöisyys, yhteistyö ja viestintä sekä 
toiminnan kehittäminen. Yritys B:n osaamisen kehittämisen työpajaan osallistui yhteistyöyri-
tyksestä 3 henkeä: logistiikkapäällikkö ja kaksi varastotyöntekijöiden edustajaa. Yritys B:n 
työpaja toteutettiin yrityksessä 24.1.2012.  
 
 
Taulukko 6. Yritys B:n varastontyöntekijöiden 8-kenttä SWOT. 
 
Varastotyöntekijöiden menestystekijöiden (kentät 1+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 22).  
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Kuvio 22. Yritys B:n varastotyöntekijöiden menestystekijät, kenttä 5. 
 
Varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi (kentät 2+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 23).  
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Kuvio 23. Yritys B:n varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Yritys B:n varastotyöntekijöiden uhat voitoiksi –kenttää ei ole, koska henkilöstöryhmällä ei ole 
uhkia eli kenttää 4.  Varastotyöntekijöiden kriisitilanteiden (kentät 2+4) sisältö on eritelty 




Kuvio 24. Yritys B:n varastotyöntekijöiden kriisitilanteet, kenttä 8. 
 
Yritys B:n logistiikan johdon 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 7). Kenttien 1-4 tieto-
jen pohjalta muodostettiin 5 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: henkilöstöjohtaminen, toiminnan kehittäminen, laadunhallinta, jär-





Taulukko 7. Yritys B:n logistiikan johdon 8-kenttä SWOT. 
 
Logistiikan johdon menestystekijöiden (kentät 1+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 25).  
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Kuvio 25. Yritys B:n logistiikan johdon menestystekijät, kenttä 5. 
 




Kuvio 26. Yritys B:n logistiikan johdon heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Logistiikan johdon uhat voitoiksi (kentät 1+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 27). 
 
 
Kuvio 27. Yritys B:n logistiikan johdon uhat voitoiksi, kenttä 7. 
 
Logistiikan johdon kriisitilanteet (kentät 2+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 28). 
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Kuvio 28. Yritys B:n logistiikan johdon kriisitilanteet, kenttä 8. 
 
3.1.3 Yritys C 
 
Yritys C:n varastotyöntekijöiden 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 8). Kenttien 1-4 
tietojen pohjalta muodostettiin 6 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: ammattiosaaminen, motivaatio, materiaalituntemus, koneiden ja 
laitteiden hallinta, työn ja toiminnan kehittäminen sekä viestintä ja yhteistyö. Yritys C:n 
osaamisen kehittämisen työpajaan osallistui yhteistyöyrityksestä 10 henkeä: logistiikkapääl-
likkö, 2 HR-edustajaa, 2 operaattoria, 2 varaston työnjohdon edustajaa ja 3 varastotyönteki-




Taulukko 8. Yritys C:n varastontyöntekijöiden 8-kenttä SWOT. 
 
Varastotyöntekijöiden menestystekijät (kentät 1+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 29). 
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Kuvio 29. Yritys C:n varastotyöntekijöiden menestystekijät, kenttä 5. 
 
Varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi (kentät 2+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 30). 
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Kuvio 30. Yritys C:n varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Varastotyöntekijöiden uhat voitoiksi (kentät 1+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 31). 
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Kuvio 31. Yritys C:n varastotyöntekijöiden uhat voitoiksi, kenttä 7. 
 




Kuvio 32. Yritys C:n varastotyöntekijöiden kriisitilanteet, kenttä 8. 
 
Yritys C:n varaston työnjohdon 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 9). Kenttien 1-4 tie-
tojen pohjalta muodostettiin 7 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: henkilöstöjohtaminen, motivaatio, toiminnan mittaaminen ja arvioin-
ti, järjestelmäosaaminen, laadunhallinta, kokonaisuuden hallinta sekä yhteistyö ja viestintä.  
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Taulukko 9. Yritys C:n varaston työnjohdon 8-kenttä SWOT. 
 
Varaston työnjohdon menestystekijöiden (kentät 1+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 33). 
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Kuvio 33. Yritys C:n varaston työnjohdon menestystekijät, kenttä 5. 
 
Varaston työnjohdon heikkoudet vahvuuksiksi (kentät 2+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 34). 
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Kuvio 34. Yritys C:n varaston työnjohdon heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Varaston työnjohdon uhat voitoiksi (kentät 1+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 35). 
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Kuvio 35. Yritys C:n varaston työnjohdon uhat voitoiksi, kenttä 7. 
 
Varaston työnjohdon kriisitilanteiden (kentät 2+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 36). 
 55 
 
Kuvio 36. Yritys C:n varaston työnjohdon kriisitilanteet, kenttä 8. 
 
3.1.4 Yritys D 
 
Yritys D:n varastotyöntekijöiden 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 10). Kenttien 1-4 
tietojen pohjalta muodostettiin 7 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: ammattiosaaminen, motivaatio, tietojärjestelmäosaaminen, kokonai-
suuden hallinta, yhteistyö, työn ja toiminnan kehittäminen sekä asiakaslähtöinen ajattelu. 
Yritys D:n osaamisen kehittämisen työpajaan osallistui yhteistyöyrityksestä 6 henkeä: logis-
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tiikkapäällikkö, jakelupäällikkö, 2 varaston työnjohdon edustajaa, 1 suunnittelija ja 1 varas-
tontyöntekijöiden edustaja. Yritys D:n työpaja toteutettiin yrityksessä 26.10.2011.  
 
 
Taulukko 10. Yritys D:n varastontyöntekijöiden 8-kenttä SWOT. 
 
Varastotyöntekijöiden menestystekijöiden (kentät 1+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 37). 
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Kuvio 37. Yritys D:n varastotyöntekijöiden menestystekijät, kenttä 5. 
 
Varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi (kentät 2+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 38). 
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Kuvio 38. Yritys D:n varastotyöntekijöiden heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Varastotyöntekijöiden uhat voitoiksi (kentät 1+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 39). 
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Kuvio 39. Yritys D:n varastotyöntekijöiden uhat voitoiksi, kenttä 7. 
 
Varastotyöntekijöiden kriisitilanteiden (kentät 2+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 40). 
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Kuvio 40. Yritys D:n varastotyöntekijöiden kriisitilanteet, kenttä 8. 
 
Yritys D:n varaston työnjohdon 8-kenttä SWOT on esitetty alla (Taulukko 11). Kenttien 1-4 
tietojen pohjalta muodostettiin 7 asiakokonaisuutta, joita käsitellään tarkemmin kentissä 5-8. 
Asiakokonaisuudet ovat: henkilöstöjohtaminen, asiakaslähtöisyys, toiminnan mittaaminen ja 
kehittäminen, kokonaisuuden ymmärtäminen, järjestelmäosaaminen, yhteistyö ja viestintä 
sekä muutokseen sopeutuminen.  
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Taulukko 11. Yritys D:n varaston työnjohdon 8-kenttä SWOT. 
 
Varaston työnjohdon menestystekijöiden (kentät 1+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 41). 
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Kuvio 41. Yritys D:n varaston työnjohdon menestystekijät, kenttä 5. 
 
Varaston työnjohdon heikkoudet vahvuuksiksi (kentät 2+3) sisältö on eritelty alla (Kuvio 42). 
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Kuvio 42. Yritys D:n varaston työnjohdon heikkoudet vahvuuksiksi, kenttä 6. 
 
Varaston työnjohdon uhat voitoiksi (kentät 1+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 43). 
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Kuvio 43. Yritys D:n varaston työnjohdon uhat voitoiksi, kenttä 7. 
 
Varaston työnjohdon kriisitilanteiden (kentät 2+4) sisältö on eritelty alla (Kuvio 44). 
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Kuvio 44. Yritys D:n varaston työnjohdon kriisitilanteet, kenttä 8. 
 
3.2 Kehittämissuunnitelmien tulokset 
 
Opinnäytetyön keskiössä oli kehittämissuunnitelmien laatiminen ESLogC-hankkeen osatoteut-
tajan Laurea-ammattikorkeakoulun neljälle yhteistyöyritykselle. Kustakin yrityksestä otettiin 
tarkasteluun kaksi henkilöstöryhmää, joten kehittämissuunnitelmia tehtiin yhteensä 8 kappa-
letta. Yritys A:sta tarkastelussa olivat varastotyöntekijät ja varaston työnjohto. Yritys B:stä 
tarkastelussa olivat varastotyöntekijät ja logistiikan johto. Yritys C:stä tarkastelussa olivat 
varastotyöntekijät ja varaston työnjohto. Lopuksi yritys D:stä tarkastelussa olivat varasto-
työntekijät ja varaston työnjohto. ESLogC-hanke oli toteuttanut kunkin yrityksen henkilöstö-
 66 
ryhmän kohdalla osaamisen kehittämisen työpajan, johon osallistuneita henkilöstöryhmän 
edustajia pyydettiin kirjaimellisesti ilmaisemaan omasta näkökulmastaan, mitkä ovat tarkas-
teltavien henkilöstöryhmien vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Opinnäytetyössä 
työpajoissa kerättyjen tietojen pohjalta luotiin 4-kenttäiset SWOT-analyysit kullekin henkilös-
töryhmälle, jotka laajennettiin 8-kenttäisiksi SWOT-analyyseiksi. 8-kenttäisissä SWOT-
analyyseissä käsiteltiin kunkin henkilöstöryhmän menestystekijöitä, kehittämislinjauksia, krii-
sitilanteita ja mahdollisia mittareita, jotka johdettiin työpajojen tuotosten pohjalta valmiste-
tuista 4-kenttäisistä SWOT-analyyseistä.  
 
Henkilöstöryhmäkohtainen kehittämissuunnitelma perustuu siis 8-kenttäiseen SWOT-
analyysiin, jonka sisältämää tietoa yritykset voivat hyödyntää suunnitellessaan henkilöstö-
ryhmä- ja yrityskohtaisia osaamisen kehittämistoimenpiteitä sekä niiden vastuuttamista ja 
resursoimista. Kunkin yrityksen henkilöstöryhmän kehittämissuunnitelmien yhteenvedot esite-
tään seuraavaksi. Yhteenvedoissa käsiteltävät kehittämiskohteet ovat painottuneet yrityksen 
sisäiseen osaamisen kehittämiseen, sillä sisäiset kehittämistoimet ovat pääsäännön mukaan 
tehokkaampia kehittämismenetelmiä kuin yrityksen ulkopuoliset kehittämistoimet. Yrityksen 
ulkoisia kehittämistoimia, kuten eritasoista oppilaitoksissa tapahtuvaa ja muuta tilattavaa 
koulutusta, käsiteltiin yrityksiin lähetettävissä kehittämissuunnitelmissa, mutta niiden yksi-
tyiskohtainen esittely on jätetty tämän opinnäytetyön ulkopuolelle. 
 
Yritys A:n varastotyöntekijöiden yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 12). Yhteenvedossa 
esitetään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään 
myös kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttäisten SWOT-
analyysien kenttien 6 ja 7 tietoihin. Lopuksi yhteenvedossa esitetään ehdotus kehittämistoi-




Taulukko 12. Yritys A:n varastotyöntekijöiden yhteenveto. 
 
Yritys A:n varaston työnjohdon yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 13). Yhteenvedossa esi-
tetään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään myös 
kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttä SWOT-analyysien 




Taulukko 13. Yritys A:n varaston työnjohdon yhteenveto. 
 
Yritys B:n varastotyöntekijöiden yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 14). Yhteenvedossa 
esitetään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään 
myös kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttä SWOT-
analyysien kenttien 6 ja 7 tietoihin. Lopuksi yhteenvedossa esitetään ehdotus kehittämistoi-
mien vastuuttamiselle.  
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Taulukko 14. Yritys B:n varastotyöntekijöiden yhteenveto. 
 
Yritys B:n logistiikan johdon yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 15). Yhteenvedossa esite-
tään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään myös 
kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttä SWOT-analyysien 




Taulukko 15. Yritys B:n logistiikan johdon yhteenveto. 
 
Yritys C:n varastotyöntekijöiden yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 16). Yhteenvedossa 
esitetään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään 
myös kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttä SWOT-
analyysien kenttien 6 ja 7 tietoihin. Lopuksi yhteenvedossa esitetään ehdotus kehittämistoi-
mien vastuuttamiselle.  
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Taulukko 16. Yritys C:n varastotyöntekijöiden yhteenveto. 
 
Yritys C:n varaston työnjohdon yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 17). Yhteenvedossa esi-
tetään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään myös 
kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttä SWOT-analyysien 




Taulukko 17. Yritys C:n varaston työnjohdon yhteenveto. 
 
Yritys D:n varastotyöntekijöiden yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 18). Yhteenvedossa 
esitetään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään 
myös kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttä SWOT-
analyysien kenttien 6 ja 7 tietoihin. Lopuksi yhteenvedossa esitetään ehdotus kehittämistoi-
mien vastuuttamiselle.  
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Taulukko 18. Yritys D:n varastotyöntekijöiden yhteenveto. 
 
Yritys D:n varaston työnjohdon yhteenveto on esitetty alla (Taulukko 19). Yhteenvedossa esi-
tetään asiakokonaisuudet, joita kehitetään yrityksen sisäisesti. Yhteenvedossa esitetään myös 
kehittämislinjaukset taulukon keskisarakkeessa, jotka perustuvat 8-kenttä SWOT-analyysien 








Osaamisen kehittämissuunnitelmista käy ilmi, että ESLogC-hankkeen osatoteuttajana toimivan 
Laurea-ammattikorkeakoulun 4 yhteistyöyrityksen 8 henkilöstöryhmän kesken toistuu usein 
samoja kehittämiskohteita. Yleisimmät näistä asiakokonaisuuksista ovat henkilöstöryhmä-
tasosta riippumatta henkilöstöjohtaminen, ammattiosaaminen, kokonaisuuden ymmärtämi-
nen, laadunhallinta, viestintä ja yhteistyö, tietojärjestelmäosaaminen, laite- ja konehallinta 
sekä työn ja toiminnan kehittäminen.  
 
Henkilöstöjohtamisella on usein viitattu varaston työnjohdon kohdalla esimiestaitojen kehit-
tämiseen, työjonon ja töiden delegoimisen hallintaan sekä sijaisjärjestelmän ja moniosaami-
sen parantamiseen. Varastotyöntekijöiden kohdalla on viitattu alaistaitoihin, työnohjaukseen 
ja siihen sisältyvään ohjeistuksen laadintaan ja ylläpitoon sekä työkierron kehittämiseen. Va-
rastotyöntekijöiden kohdalla on usein myös viitattu työkiertohalukkuuden ja motivaation pa-
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rantamiseen. Ammattiosaamisella on usein viitattu henkilöstöryhmätasosta riippumatta toi-
minnan sujuvuuden varmistamiseen ja laatuajatteluun, perehdytysohjelmien kehittämiseen, 
kehityskeskustelujen pitämiseen ja osaamisen johtamisen työkalujen hyödyntämiseen.  
 
Kokonaisuuden ymmärtämisellä on usein viitattu varaston työnjohdon kohdalla strategisten 
tavoitteiden selkeyttämiseen ja strategiatuntemuksen jalkauttamiseen henkilöstön keskuu-
dessa sekä kokonaisprosessien tuntemukseen. Varastotyöntekijöiden kohdalla on usein taas 
viitattu oman työn roolin merkityksen tuntemiseen ja prosessien osavaiheiden tunnistami-
seen. Laadunhallinnalla on usein viitattu varaston työnjohdon kohdalla materiaalinhallintajär-
jestelmien kehittämiseen ja varastotyöntekijöiden kohdalla materiaalituntemukseen. Viestin-
tä- ja yhteistyötaitojen kohdalla on usein viitattu henkilöstöryhmätasosta riippumatta viestin-
tätaitojen ja –järjestelmien kehittämiseen eli palaverikäytänteiden parantamiseen, tiimityö-
hön, arviointeihin sekä palautteen antamiseen ja saamiseen.  
 
Tietojärjestelmäosaamisen kohdalla on usein viitattu henkilöstöryhmätasosta riippumatta 
toiminnanohjausjärjestelmän hyödyntämiseen ja sen kokonaisvaltaiseen hallitsemiseen. Tie-
tojärjestelmäosaamisen liittyen on myös usein viitattu yleisten tietotekniikkataitojen kehit-
tämiseen etenkin varastotyöntekijöiden kohdalla.  Laite- ja konehallinnalla on usein viitattu 
etenkin varastotyöntekijöiden kohdalla laite- ja konetuntemuksen parantamiseen muun muas-
sa kehittämällä opastusta ja ohjeistusta.  
 
Työn ja toiminnan kehittämisellä on usein viitattu etenkin varaston työnjohdon kohdalla en-
nakoinnin ja seurannan kehittämiseen. Seurantaan on kuulunut niin ulkoisten markkinoiden 
kuin sisäisten prosessien ja sidosryhmäyhteistyön seuranta. Ennakointiin on kuulunut seuran-
nan mittareiden tuoman tiedon hyödyntäminen varautuessa tulevaisuuteen ja muutoksiin rea-
goimiseen. Varastotyöntekijöiden kohdalla on usein viitattu myös työalueen siisteydestä huo-
lehtimiseen.   
 
Lähes kaikilla henkilöstöryhmillä oli tunnistettu monia nykyisyyden vahvuuksia ja heikkouksia 
sekä tulevaisuuden mahdollisuuksia ja uhkia. Tämä lähtökohta tarkoittaa ensinnäkin sitä, että 
nykyisen oman osaamisen taso tunnetaan hyvin ja että tunnistetaan niin positiivisia kuin nega-
tiivisia tulevaisuuden kehittymissuuntauksia. Toiseksi se tarkoittaa sitä, että tunnistetaan 
osaamisen systemaattisen kehittämisen tarve. Tähän lähtökohtatilanteeseen oli muutama 
poikkeus. Useimmilla henkilöstöryhmillä oli tunnistettu tulevaisuuden uhkia, lukuun ottamatta 
yritys B:n varastotyöntekijöitä ja logistiikan johtoa, joilla niitä ei juuri ollut. Kyseenomaisten 
henkilöstöryhmien kohdalla ei myöskään ollut tunnistettu monia nykyisyyden heikkouksia, 
vaikkakin nykyisyyden vahvuuksia ja tulevaisuuden mahdollisuuksia oli tunnistettu enemmän. 
Voidaan olettaa, että jokaisen yrityksen jokaisella henkilöstöryhmän osaamisen kehittämisellä 
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on erilaisia uhkia, mutta jos niitä ei tunnisteta ja vielä vähemmän kehitetä, niin ne voivat sitä 
todennäköisemmin ennakoimattomasti aktualisoitua tulevaisuudessa.  
 
Nykyisyyden heikkouksien vahvistamista ja tulevaisuuden uhkien välttämistä varten tulee yri-
tyksessä laatia henkilöstöryhmäkohtainen osaamisen kehittämissuunnitelma, jolla pyritään 
ennalta ehkäisemään yritykselle epäedullisten tilanteiden syntymistä. Tällöin ESLogC-
hankkeen yhteistyöyrityksille toimitettavat henkilöstöryhmien kehittämissuunnitelmat perus-
tuvat siihen, että nykyisyyden heikkoudet suhteutetaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja ny-
kyisyyden vahvuudet suhteutetaan tulevaisuuden uhkiin. Täten myös positiivisten asianhaaro-
jen eli vahvuuksien ja mahdollisuuksien tunnistaminen on yhtä tärkeää osaamisen kehittämi-
sen kannalta kuin heikkouksien ja uhkien tunnistaminen. Näin on voitu kartoittaa kehittämis-
linjaukset, joiden sisältämän keinovalikoiman hyödyntämisen avulla kriisitilanteet pystyttäi-
siin välttämään ja panostamaan enemmän menestystekijöiden edelleen kehittämiseen. 
 
Lähes jokaisen henkilöstöryhmän kohdalla osaamisen kehittämisen keinovalikoima olikin mo-
nipuolinen ja kattava. Yritykset voivat hyödyntää kehittämissuunnitelmien tuomaa tietoa 
omassa osaamisen kehittämistoiminnassa. Kehittämissuunnitelmat tähtäävätkin siihen, että 
kehittämistoiminta voi suunnittelun jälkeen lähteä liikkeelle kehittämistoimien päättämises-
tä, niiden resursoimisesta, vastuuttamisesta ja toteuttamisesta. Johtopäätöksinä todetaan, 
että tutkimustulokset ovat yhdenmukaisia ja niitä voidaan soveltaa samanlaisesta yrityksestä 
toiseen samalla henkilöstöryhmätasolla. 
 
4.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
Määrälliselle tutkimukselle on ominaista pohtia reliabiliteettia ja validiteettia, koska ne otta-
vat kantaa mittareiden luotettavuuteen. Koska kyseessä on kuitenkin laadullinen toimintatut-
kimus, tutkimuksen luotattavuuden arvioinnissa käytetään sen sijaan seuraavia kriteereitä: 
totuudellisuus, johdonmukaisuus, siirrettävyys, vahvistettavuus, uskottavuus ja hyödyllisyys. 
Tutkimusaineisto koostui useiden yritysten useista henkilöstöryhmistä. Tutkimuksessa selvitet-
tiin, miten heidän osaamistaan voitaisiin kehittää perustuen heidän omiin käsityksiinsä osaa-
misen nykytilasta ja tulevaisuuden kehittymissuuntauksista. Täten tutkimuksessa oli yhdisty-
nyt monia erilaisia tiedonlähteitä. Tutkimustuloksista on havaittavissa, että samat asiakoko-
naisuudet eli kehittämiskohteet toistuvat usein yrityksestä riippumatta ja joskus henkilöstö-
ryhmätasostakin riippumatta. Tällöin samoja kehittämisehdotuksia voidaan usein soveltaa yhä 
uudestaan samoihin tiedonlähteisiin eli henkilöstöryhmiin. Täten todetaan, että aineistot ovat 




Aineistoissa on huomioitavaa, että ne perustuvat useamman henkilöstöryhmän edustajan arvi-
ointiin omasta osaamisesta. Tutkimusta tehdessä tiettyihin ESLogC-hankkeeseen kuuluvien 
yhteistyöyritysten, mutta tämän opinnäytetyön ulkopuolisiin yhteistyöyrityksiin samoilla pa-
rametreillä valmistetut kehittämissuunnitelmat, olivat jo palautettu ja esitetty. Yritykset oli-
vat hyväksyneet suunnitelmat ja antaneet positiivista vertaispalautetta, mikä tukee tutkimus-
tulosten ja johtopäätösten keskinäistä vastaavuutta eli tutkimuksen totuudellisuutta.  
 
Tutkimusta tehdessä tutkija ei ollut suoraan osallistunut tutkimusaineiston keräämiseen, mikä 
tarkoittaa, että hän on pystynyt säilyttämään maksimaalisen objektiivisuuden aineiston käsit-
telyssä sekä tutkimustuloksia että johtopäätöksiä laadittaessa. Hänellä ei myöskään ollut en-
nakko-odotuksia kyseenomaisen tutkimuksen tekemisestä, koska tutkimuksen aihe oli mielen-
kiintoinen eikä hän ollut aikaisemmin tehnyt vastaavaa tutkimusta, mikä vahvistaa tutkimuk-
sen uskottavuutta. Voidaan toisaalta myös todeta, että aikaisemman kokemuksen puutteesta 
johtuen tutkimuksen yleinen uskottavuus kärsii. Tutkimustulokset ja johtopäätökset saavat 
kuitenkin tukea muista tutkimuksista, joissa on tutkittu samaa aihetta (Djerer 2000; Karampi-
peris & Sampson & Fytros 2006; Lehvonen & Laine 2012; Ollikainen 2008). 
 
Tutkimuksessa oli mukana neljä erisuuruista mutta muuten samanlaista toimijaa eli yritystä. 
Kriittinen osa toimijoiden samankaltaisuutta oli se, että niillä kaikilla oli varastotoimintaa. 
Aineiston triangulaatiosta voidaan päätellä, että samat kehittämisehdotukset soveltuvat aina-
kin lähtökohdiltaan myös muiden samanlaisten toimijoiden henkilöstöryhmiin, jolloin tutki-




Loogisena jatkotutkimuskohteena olisi selvittää, ovatko tutkimustulokset kongruenttisia eli 
yhdenmukaisia oleellisilta osiltaan myös niiden logistiikkatoimijoiden eli yritysten henkilöstö-
ryhmien kanssa, jotka toimivat ESLogC-hankkeen toimintaympäristön ulkopuolella eli esimer-
kiksi Suomen ulkopuolella. Tällöin voitaisiin tutkia esimerkiksi kulttuurin tai muun vastaavan 
merkittävän taustamuuttujan muuttumisen vaikutusta tutkimustuloksiin. Tutkimustulosten 
yhdenmukaisuutta voitaisiin myös tutkia vertaamalla niitä logistiikka-alan ulkopuolisiin toimi-
joihin.  
 
5 Oman oppimisen arviointi 
 
Opinnäytetyö oli keskeisesti linkitetty yritysten henkilöstön osaamisen kehittämiseen. Täten 
työllä oli myös erittäin työelämälähtöiset asetelmat. Työn aineiston käsittely avarsi käsitystä 
siitä, miten eri henkilöstöryhmissä suhtaudutaan osaamisen kehittämistoimintaan. Nämä ko-
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kemukset osaltaan edesauttoivat työelämässä hyödyllisten yleisten kompetenssien kehittymis-
tä.  
 
Eettinen osaamiseni parani sitä kautta, kun tarkastelin samaa kehittämiskohdetta eri henki-
löstöryhmien näkökulmista. Tämä pakotti myös asettamaan itseni tutkittavan henkilöstöryh-
män asemaan, mikä paransi kehittämissuunnitelmien innovatiivisuutta ja hyödyllisyyttä. Ref-
lektio-osaamiseni parani myös sitä kautta, kun jouduin arvioimaan omaa ajattelua ja päätte-
lyäni tehdessäni kehittämislinjauksia. Kehittämislinjausten muodostaminen on neutraali toi-
menpide, koska niiden tekemisellä lopulta pyritään ajamaan kokonaisuuden etuja eli organi-
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